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Аннотация 
В целях анализа бизнес-моделей предприятий гостиничной 
индустрии  был проведен опрос руководителей и определены 
проблемы, сдерживающие развитие компаний. Решением 
выявленных проблем стала сформированная бизнес-модель 
для предприятий гостиничной индустрии, ориентированной 
на ценностные предложения для потребителей. Для опреде-
ления ценностных предложений были разработаны карта 
целевой аудитории и карта потребителя гостиничных 
услуг. Предложенный авторами  инструмент эффективной 
деятельности предприятий гостиничной индустрии через 
построение бизнес-модели, ориентированной на ценност-
ные предложения для потребителей,  позволяет привлечь 
новых клиентов, улучшить политику работы с действую-
щими партнерами, оптимизировать расходы на содержа-
ние предприятия, повысить конкурентоспособность объ-
екта посредством ориентации на более востребованные 
ценностные предложения. 
 
Business model for hotel industry enterprises focused  
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Аbstract  
For the analysis of the existing business models used by hotel indus-
try enterprises a survey was applied to their heads and the prob-
lems constraining the development of the companies were defined. 
The business model focused on valuable offers for consumers was 
created for the hotel industry enterprises  as the solution for the 
problems revealed. A card for target audience as well as a card for 
consumers of hotel services were developed in order to define the 
valuable offers. Under the business model focused on valuable of-
fers for consumers the effective activity instrument is proposed to at-
tract new clients, improve work policies with acting partners, opti-
mize maintenance costs, and increase competitiveness through an 
orientation that responds better to the demand for valuable offers.  
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Современное мировое хозяйство отличается высоким динамизмом про-
исходящих в нем процессов, которые воздействуют на все сферы экономики,  
и без своевременного реагирования на них невозможно успешное развитие ни 
одного предприятия. Особенно это актуально для гостиничного бизнеса, по-
скольку именно он наиболее подвержен влиянию различных макро- и микро-
экономических факторов.  
Реалии сегодняшнего дня показали, что вызовы 21 в. требуют от россий-
ских предпринимателей в сфере гостиничной индустрии быстрых и эффектив-
ных решений. Проблемой стало отсутствие предпринимательских способно-
стей в области постоянной оптимизации бизнес-процессов предприятий, встра-
ивание экономических рыночных преобразований во внешнюю среду.  
Вышеперечисленные проблемы приводят к необходимости формирования 
и решения задач, направленных на устранение барьеров развития конкуренто-
способных предприятий гостиничной индустрии. Одной из таких задач является 
построение качественных бизнес-моделей для предприятий, обеспечивающих их 
жизнеспособность и устойчивость в изменчивых рыночных условиях. 
 
Общий подход к осмыслению понятия «бизнес-модель» 
 
Начиная с 90-х годов прошлого века концепция формирования и разви-
тия бизнес-моделей, сложившаяся на предприятиях стихийно или в результате 
целенаправленных усилий, в экономической теории стала приобретать статус 
полезного инструмента для повышения конкурентоспособности [1].  
Применяя дескриптивный подход к определению понятия «бизнес-
модель», его можно рассматривать как две составляющие – «бизнес» и «модель». 
Бизнес – это экономическая, предпринимательская деятельность, направленная 
на производство гостиничных продуктов и услуг для извлечения прибыли, а мо-
дель – схема сложного объекта, замещающая оригинальный объект и в достаточ-
ной степени повторяющая его свойства.  
Рассматривая формирование бизнес-модели как общую конструкцию 
предприятия, функционирующую при помощи определённых элементов и реа-
лизации новых идей, основанных на современных технологиях [2], необходимо 
обратить внимание на правильный выбор бизнес-модели [3].  
В отечественной и зарубежной литературе рассматривается много биз-
нес-моде-лей для развития конкурентоспособных предприятий гостиничной 
индустрии [4]. Наиболее популярны из них следующие: 
– бизнес-модель Марка Джонсона «Захват чистого пространства», состо-
ящая из таких элементов, как ключевые ресурсы и основные бизнес-процессы 
предприятия,  ценностные предложения для потребителей, формула получе-
ния прибыли;  
– бизнес-модель А. Остервайлдера и И. Пинье содержит следующие бло-
ки: потребительские сегменты, ценностное предложение, каналы сбыта, отно-
шения с клиентами, поток доходов, ключевые ресурсы, ключевая деятельность, 
ключевые партнеры, структура затрат [5];  
– бизнес-модель Д. Абелла содержит следующие блоки: потребители 
(клиенты), ценостное предложение, ресурсы и возможности [6].  
Эти бизнес-модели объединяют основные принципы формирования гос-
тиничной индустрии, которые состоят из знаний базовых положений о сегмен-
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ных и нематериальных ценностей, развитии взаимоотношений между участни-
ками рынка. При этом необходимо понимать, как создаются ценностные пред-
ложения и для кого [8] .  
Таким образом, выбор и формирование бизнес-модели становится клю-
чевым решением для новых предприятий в сфере гостиничной индустрии  
и критическим для менеджеров, переосмысливающих старую бизнес-модель 
для обеспечения устойчивого долговременного существования компании [9].  
Предложенный в статье подход относится к группе методов логического 
моделирования, который предполагает формирование и построение концепту-
альной бизнес-модели для предприятий гостиничной индустрии на основании 
набора определенных критериев. 
 
Анализ развития  
существующих бизнес-моделей предприятий 
гостиничной индустрии 
  
Специфические особенности ведения бизнеса в сфере гостиничной ин-
дустрии представляют сложную, многокомпонентную конструктивную систе-
му экономических отношений, которые ориентированы на оказание услуг по 
размещению клиентов, формированию режимов питания и внедрению ряда 
продуктов сервиса делового, событийного и иного характера [10]. 
Роль предпринимательского бизнеса в сфере гостиничной индустрии с 
каждым годом становится все более заметной, о чём свидетельствует динамика 
предложений на  рынке гостиничных продуктов и услуг (рис. 1). 
В 2015 г. основные показатели развития гостиничной индустрии в России 




Рис. 1. Основные показатели развития гостиничной индустрии  
в Российской Федерации: 1 – число мест в гостиницах и аналогичных средствах  
размещения (единица); 2 – число номеров в гостиницах и аналогичных средствах  
размещения (единица); 3 – число гостиниц, и аналогичных средств размещения  
в Российской федерации (единица) 
 
Сформировавшиеся бизнес-модели российских предприятий гостинич-
ной индустрии имеют существенные противоречия. Развитие бизнес-модели, с 
одной стороны, строится на советской системе управления гостиничным хо-
зяйством, в основе которой лежат только доходы от реализации гостиничного 
продукта, с другой – исходя из зарубежного опыта делается попытка формиро-
вания бизнес-модели, ориентированной на ценностные предложения для по-
требителей [11]. Такой подход не является устойчивым направлением в разви-
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Начиная с 2014 г. динамика индекса предпринимательской уверенности в 
сфере услуг имеет отрицательные значения. Так, в I квартале 2016 г. индекс 
предпринимательской уверенности по сравнению с I кварталом 2015 г. пони-
зился на 2 %. 
Полученные результаты определяют необходимость изменения системы 
управления гостиничным бизнесом как социально-экономической системы на 
основе формирования новых инструментов и технологий [12], чтобы совер-
шенствовать качественные и количественные характеристики гостиничных 
услуг, которые не удовлетворяют потребителей, что значительно сокращает их 
спрос [13]. При их формировании необходимо учитывать новые вызовы, ори-
ентированные на измерение глобального развития бизнес-среды и инновацион-
ных бизнес-моделей, которые требуют разработки новых релевантных и гибких 
инструментов, способствующих адаптировать собственные стратегии к расту-
щей конкуренции [14].  
Для выявления основных предпринимательских проблем был проведён 
опрос руководителей отечественных фирм сферы гостиничной индустрии. Ис-
следование проходило с 19.09.2016 по 26.10.2016 в г. Владивостоке. Цель ис-
следования – определение проблем, препятствующих развитию предприятий 
гостиничной индустрии. Для достижения поставленной цели были проведены 
личные интервью с 16 руководителями (в возрасте 35–45 лет, с высшим обра-
зованием). 
Опрос обозначил круг проблем, которые стали основанием для построе-
ния матрицы зависимости и определения ключевых предпринимательских про-
блем: 
1) недостаток финансовых ресурсов; 
2) неудовлетворенность потребителей предлагаемыми продуктами  
и услугами в сфере гостиничной индустрии, что отражено в жалобной книге 
предприятия; 
3) несоответствие цена–качество на предприятиях гостиничной индуст-
рии, что отражено в жалобной книге и снижает спрос потребителя на продукты 
и услуги предприятия; 
4) низкий уровень квалификации человеческих ресурсов в сфере гости-
ничной индустрии, отсутствие у персонала знаний иностранных языков; 
5) слабая развитость каналов продаж; 
6) отсутствие уверенности предпринимателей сферы услуг в надёжном и 
долгосрочном сотрудничестве с ключевыми партнерами некоторых структур 
государственных и муниципальных органов; 
7) ключевые процессы сферы гостиничной индустрии – организация об-
служивания и качественное предоставление гостиничных услуг на низком 
уровне, что отражено в жалобной книге и снижает спрос потребителя на про-
дукты и услуги предприятия; 
8) высокий уровень издержек; 
9) медленно происходит перестройка предприятия на международный 
уровень обслуживания, отношения с потребителями основываются не на инди-
видуальном подходе к каждому, а на стандартных типовых инструкциях.  
Для определения проблемного поля и ключевых предпринимательских про-









 Матрица зависимости  
 
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
1          
2          
3          
4          
5          
6          
7          
8          
9          
 
Графическое определение проблемного поля позволило выявить корен-
ные проблемы – те, которые являются причиной возникновения других про-
блем или оказывают на них влияние (рис. 2). 
 
 
Рис. 2. Графическое определение проблемного поля  
и ключевых проблем 
 
Несмотря на разные предпринимательские структуры, месторасположе-
ние, сегменты потребителей, их потребности и восприятие, ценности гости-
ничного продукта и услуги, корневыми проблемами стали:  
2) неудовлетворенность потребителей предлагаемыми продуктами и услу-
гами в сфере гостиничной индустрии (зависимые проблемы 3,4, 5, 6, 7, 8, 9); 
3) несоответствие цена–качество на предприятиях гостиничной инду-
стрии (зависимые проблемы 2, 4, 5, 6, 7, 8, 9).  
Решением выявленных проблем может стать переосмысленная и оптими-
зированная уже действующая бизнес-модель или сформированная новая, кото-
рая обеспечит предпринимателям всестороннее взаимоотношение с потребите-
лями, партнерами и инвесторами, способствующее повышению спроса на услу-
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Бизнес-модель для предприятий гостиничной индустрии,  
ориентированной на ценностные предложения для потребителей,  
как инструмент развития отрасли 
 
Бизнес-модель для предприятий гостиничной индустрии, рассматривает-
ся как наиболее адекватный способ визуализации совокупности категорий кли-
ентского и организационного капитала предприятий, где бизнес-модель пред-
ставляет собой логику фирмы, т.е. отражает, как она работает и как создает 
ценности для определённого сегмента потребителей [15]. 
Чтобы бизнес-модель перевести в практическую плоскость, проанализи-
руем наиболее популярные бизнес-модели, применяемые в сфере гостиничной 
индустрии для определения главных компонентов (табл. 2). 
 
Таблица 2 














ценностное предложение ценностное предложение 
формула получения  
прибыли 
поток доходов  
 потребительские сегменты потребители (клиенты) 
 каналы сбыта  
 отношения с клиентами  
 ключевые партнеры  
 структура затрат  
 ключевая деятельность  
 
Анализ компонентов бизнес-моделей для предприятий гостиничной ин-
дустрии определил главные элементы:  
- ценностные предложения для потребителей; 
- ключевые ресурсы и их возможности; 
- потребительские сегменты; 
- формула получения прибыли. 
Каждая модель имеет свои элементы, но при формировании бизнес-
модели для предприятий гостиничной индустрии наиболее важны ценностные 
предложения (табл. 3). Именно они убеждают покупателя заплатить деньги за 
гостиничный продукт или услугу и позволяют предприятию стать конкуренто-
способным.  
Одним из главных компонентов бизнес-модели, ориентированной на 
предприятия гостиничной индустрии, являются потребители, для которых 
предприниматели формируют и продают гостиничные продукты. Методом 
5W составим карту целевой аудитории для определения групп сегментов по-
требителей, которые адресуют предприятиям гостиничной индустрии цен-
ностные предложения, на основе которых формируется и продается гости-









Бизнес-модель для предприятий гостиничной индустрии  
на основе ценностных предложений для потребителей 
 
Ключевые 




















Формула получения прибыли 
Доходы: цена х объем (кто, сколько и за что платит) 
Структура затрат: в т.ч. во что обходится использование ключевых активов, каковы 
эффекты масштаба, соотношение прямых и непрямых затрат и т.п. 
Маржа: каким должен быть уровень прибыльности отдельных продуктов для дости-
жения желаемого общего уровня прибыли 
Оборачиваемость активов: насколько интенсивно и быстро нужно использовать ак-
тивы для достижения требуемой прибыльности 
 
Исследование целевой аудитории рынка гостиничных услуг проходило  
с 13.06.2017 по 20.08.2017 в г. Владивостоке. Цели исследования – определение 
потребительских сегментов рынка гостиничных услуг, составление карты це-
левой аудитории и карты потребителя гостиничных услуг. Для их достижения 
предложена следующая структура исследования: проведение личных интер-
вью, что позволило сегментировать целевую аудиторию, выявить качественные 
и количественные характеристики сегментов. В интервью принял участие 231 
респондент в возрасте 30–45 лет, все с высшим образованием. Из них сотруд-
ники российских компаний составили 21 %, сотрудники иностранных компа-
ний – 15 %, иностранные туристы – 26 %, собственники бизнеса – 11 %, отече-
ственные туристы – 27 %. 
Таблица 4 












Средняя стоимость номера – 3200 руб/сутки, минималь-
ная – 1300 руб/сутки, максимальная – 4300 руб/сутки. Хо-
дит в ресторан в основном с партнерами, средний чек на 
человека – 1000–1500 руб. В гостиницах выбирает одно-
местное размещение. Пассивен в выборе бизнес-отелей, 
не привержен к бренду, отталкивается от месторасполо-
жения офиса/мероприятия. 
Средняя стоимость номера – 4800 руб/сутки, минималь-
ная – 2400 руб/сутки, максимальная – 7300 руб/сутки Хо-
дит в ресторан как с деловыми партнерами, так и само-
стоятельно. Средний чек на человека – 1000–1500 руб.  
В гостиницах выбирает одноместное размещение. Пред-
почитает удобно расположенные гостиницы, недалеко от 
офиса или места проведения мероприятия и желательно  
в центре. Гуляет по городу, посещает бары, рестораны 
Средняя стоимость номера – 1800 руб/сутки, минималь-
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Средний чек на человека – 800–1200 руб.  
Ценит высокий уровень сервиса. Активен в разрешении 
ситуаций в отеле, предпочитает решать вопрос через со-
трудников отеля. 
 
 Средняя стоимость номера – 4700 руб/сутки, минималь-
ная – 2400 руб/сутки, максимальная – 7300 руб/сутки. Хо-
дит в ресторан как с деловыми партнерами, так и само-
стоятельно. Средний чек на человека – 1500–3000 руб.  
В гостиницах выбирает одноместное размещение. Эконо-
мит время, предпочитает выбирать удобно расположен-
ные гостиницы, от которых недолго ехать на автомобиле, 
с комфортными номерами. Гулять по городу не ходит, от 
гостиницы его забирает автомобиль. Ценит высокий уро-
вень сервиса. Активен в разрешении ситуаций в отеле, 
предпочитает решать все сам 
Средняя стоимость номера – 2500 руб/сутки, минималь-
ная –1000 руб/сутки, максимальная – 3500 руб/сутки. 
Средний чек на человека – до 1000 руб. 
Who / 
Кто 
По типу  
потребителя 
Сотрудники российских компаний  







 мотивации  
к соверше-
нию покупки 
Деловая поездка по бизнесу, встреча с партнерами/ уча-
стие в конференциях 
Деловая поездка по бизнесу, встречи с партнерами,  
обсуждение контрактов 
Знакомство с достопримечательностями другой страны 
Контроль бизнеса, встречи с партнерами 







1 раз в год на 2-3 дня 
Приезжает в среднем раз в квартал на 2–3 дня 
Раз в год 
Приезжает 1–2 раза в год на 2–3 дня 
Летом во время отпуска и каникул 
Where /  
Где 
По каналам 
сбыта /  
источникам 
трафика 
Своя проверенная база гостиниц 
Своя проверенная база гостиниц 
Предложения турфирм 
Информационные карты со справочниками (ГИС) 
Поисковые системы в Интернет 
 
Представленная нами карта целевой аудитории показала предпочтения каждой 
группы из сегмента потребителей, для которых следует формировать ценностные 
предложения. Однако нельзя составить ценностное предложение без понимания, что 
важно целевой аудитории. Для определения интересов и вкусов потребителя и решения 
проблем качественного и оперативного их удовлетворения составлена карта потреби-

























сервиса, основанный  
на уважении и заботе. 
Частично готов к допол-
нительным расходам.  
Интересуют бары, ре-
стораны, клубы, сувени-
ры – все, что находится 
по пути и не требует до-
полнительных затрат 




дации коллег  
и знакомых; 
- тормозит спрос –
негативные отзы-



















сервиса, основанный на 
уважении и заботе, же-
лательно учитывать осо-
бенности иностранного 
гостя. Готов доплачивать 
за расположение гости-
ницы в центре, высокий 







дации коллег,  
хорошие отзывы,  
качественный 
сайт; 
- тормозит спрос – 
негативные отзы-
вы о гостинице, 
мало информации 
о гостинице 
Ужин включать  
в стоимость номе-













сервиса, основанный на 
уважении и заботе, обя-
зательно учитывать осо-
бенности иностранного 
гостя. Готов доплачивать 
за улучшение характери-
стик гостиницы: удобное 
расположение, роскошь, 
































виса, основанный на 
уважении и заботе.  





известный бренд;  




























сервиса, основанный на 
уважении и заботе.  
Не готовы доплачивать 
за улучшение характери-
стик гостиницы, рацио-








- тормозит спрос – 
негативные отзы-




залом включить в 
стоимость номера 
 
Карта целевой аудитории стала основанием для исследования взаимоот-
ношений с клиентами и выявления основных требований к процессу предо-
ставления и потребления гостиничного продукта и услуги. Взаимоотношения 
с клиентами, были исследованы при помощи интервью, проведённого с потре-
бителями. Интервью позволило направить фокус на потребителя, так как 
именно потребитель выступает главным аудитором уровня взаимоотношений 
и организации обслуживания. В результате исследований определены основ-
ные направления, ориентированные на ценностные предложения для клиентов 
предприятий гостиничной индустрии, согласно выявленным сегментам. Пред-
лагая клиенту наилучшие цены, дополнительные услуги, применяя современ-
ные технологии обслуживания, персонал не только сохраняет постоянного 
клиента, но и приобретает нового. Ключевые ресурсы на каждом предприятии 
гостиничной индустрии позволяют создавать и доносить до потребителя цен-
ностные предложения, обеспечивать взаимодействие с целевыми пользова-




Бизнес-модель, разработанная авторами на основе ценностных предложе-
ний потребителям продуктов и услуг гостиничной индустрии, позволяет иден-
тифицировать ключевые процессы и взаимосвязи в системе создания ценности 
для клиентов при помощи таких инструментов, как потребительские сегменты, 
ценностные предложения, каналы сбыта, взаимоотношения с клиентами, форму-
лы получения  прибыли, ключевые ресурсы, ключевые виды деятельности, 
ключевые партнеры, основные бизнес-процессы предприятия. Она также дает 
возможность оценивать текущее состояние бизнес-среды и управлять ее даль-
нейшим развитием, ориентируясь на динамичные изменения внешней среды.  
Анализ некоторых компонентов бизнес-модели гостиничного предприя-
тия, рассмотрение степени их соответствия и слаженности действий дает зна-
чительное представление о том, в каком направлении должна развиваться ком-
пания. Именно поэтому предложенные направления анализа и формирования 
или осмысление существующей предпринимательской бизнес-модели гости-
ничных предприятий становится мощным когнитивным инструментом. 
Формирование бизнес-модели для предприятий гостиничной индустрии 
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на описательный процесс определённого блока показателей и выявление кон-
кретных проблем. В свою очередь, выявление ошибок и их оптимизация зави-
сят от эффективных организационных решений, которые в условиях роста кон-
куренции смогут обеспечить финансовую устойчивость предприятия. 
Результатом представленных научных исследований стало сформирован-
ное направление построения основных элементов бизнес-модели, которые поз-
волят понять дальнейшее развитие деятельности предприятий гостиничной ин-
дустрии, а также определить концептуальный инструмент, содержащий взаи-
мосвязанный набор элементов, отражающий логику зарабатывания денег ком-
панией и реализующий механизм адекватного развития процессов, ориентиро-
ванных на привлечение туристов. 
Выявленные и проанализированные на современном этапе развития 
главные компоненты формирования бизнес-модели, их взаимосвязи позволяют 
не только описать, но и перевести в практическую плоскость ценностные пред-
ложения, направленные на удовлетворение потребностей определённого сег-
мента потребителей. Переход к бизнес-моделям позволит сгладить влияние 
различных макро- и микроэкономических факторов на субъекты гостиничного 
бизнеса. Предпринимателям, развивающим гостиничный бизнес, будут полез-
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